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 وزارت بهداشت  یکارکنان دولت مطالعه مورد  دیعملکرد جد  ی اثر بخش زانیحاضر م 

 2زاده رستم  یمهد   یمهد ،  1یرضائ  هانهیک

   یدولت  تیریارشد مد  یکارشناس  یدانشجو 

 یدولت  تیر یگروه مد  اری،استاد  یعلم  اتیعضو ه

 

 دهیچک

 تیفیبهبود عملکرد و ک  ت یریو مد  یسالار  ¬ستهیاصل شا   ت یبه منظور رعا  انهی سال  ران،یعملکرد کارکنان و مد  یابیارز

  یی کارا  شیو افزا  یانسان   یروین  یدر بهساز  یابیارز  جی نتا  یریبه کارگ  ،یادار  ماتیدر تصم  ی ستگیکار، اعمال ضابطه شا

هر فرد از مقام مافوق، همکاران،    یابیدرجه بوده و جهت ارز  360  رتبه صو  یابی. ارزردیگیعملکرد صورت م  یو اثربخش

  ،یرسانعملکرد شامل اطلاع  یابیارز  ندیفرآ  ییاجرا  ی ها. گامردیگ  ¬یصورت م  یابیو خود فرد، سنجش و ارز  نفعانیذ

  اده ینامه پ   وهیدر ش  لیاست که به تفص  یینها  جیاعتراضات و اعلام نتا  ه،یاول  جیعملکرد، اعلام نتا  یابیآموزش، انجام ارز

  یاتیمهم و ح  فهی وظ  کی  ،یسازمان  یاثربخش  لیعملکرد در تسه  یابیشده است.ارز  انیعملکرد ب  یابیگام به گام ارز  یساز

سالها  شودیم   یتلق   یانسانمنابع  تیریمد ارز  ر،یاخ  ی.در  نقش  ز  یابیبه  توجه  ز  یادیعملکرد  است،  شده   رایمعطوف 

  ی سازمانها و کارکنان آنها ارزان  یرا برا  تها یاز مز  یانبوه  تواندیعملکرد م  ی ابیاثربخش ارز  منظا  ک یطرفداران آن معتقدند  

چند   ی قابل ملاحظه بوده و ط ی در بخش دولت ژهیبو رانیدر ا ریاخ یعملکرد در سالها  ی ابیدارد . البته توجه به بحث ارز

اخ پ د  ر،یسال  با  ارز  یسازادهیولت  ارز  ی سع  ودعملکرد کارکنان خ  ی ابینظام  بهبود وضع موجود نظام  ب  ی ابیدر    ن یدر 

کارکنان    دیعملکرد جد  یاثر بخش  زانیرو پژوهش حاضر م  نیسرپرستان، کارشناسان و کارکنان داشته است. از ا  ران،یمد

 . باشد  یوزارت بهداشت م یدولت مطالعه مورد

 .کارکنان ، شبکه بهداشت  ،یدولت، اثربخش: دواژهیکل
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 مقدمه

باشد. این بخش از  های هر پژوهش مبانی نظری تحقیق و بررسی سابقه تحقیقاتی موضوع میترین بخشیکی از مهم

عملیاتی  ی تحقیق می باشد. در واقع محقق در این بخش مبانی نظری و  تحقیق تحقیق در رابطه با ادبیات و پیشینه

پژوهش را مورد بررسی قرار می دهد تا در این رهگذر با آگاهی کامل از مبانی علمی پژوهش و آن چه در این باره انجام  

نماید.  را مطالعه  ارزیابی عملکرد    شده است تمامی جوانب موضوع  با متغیر  رابطه  این بخش مباحثی در  این رو در  از 

 کارکنان دولت ارائه شده است.

عملکرد فرآیند توسعه و به کار بردن شاخص های قابل اندازه گیری که امکان ارزیابی سیستماتیک میزان ارزیابی  

و  آنچه مشتریان  بین  است  عملکرد شکافی  آورد. شکاف  می  فراهم  را  تعیین شده  پیش  از  اهداف  به  نسبت  پیشرفت 

یت، کمیت، زمان و هزینه محصول و خدمت فراهم  سهامداران توقع دارند و آنچه که فرآیندها و زیر فرآیندها در قالب کیف

 می آورند. 

نظر    -  مورد  نتایج  سوی  به  پیشرفت  دهنده  نشان  که  است  هایی  داده  گیری  اندازه  عملکرد   ارزیابی 

می باشد. این نتایج می بایست از انجام فعالیتهای خاصی به دست آیند. همچنین اندازه گیری عملکرد روشیبرای ارزیابی  

 ته نیز فراهم می آورد. این فعالی

ارزیابی عملکرد کنترل و گزارش گیری مداوم از نیل به برنامه ها، به خصوص نیل به اهداف از پیش تعیین شده    - 

 است، که برخی اوقات خروجی خوانده می شود. 

 ارزیابی عملکرد مقایسه بین نتایج واقعی و الگوهای از پیش تعیین شده است.  - 

ندی است که با ایجاد شاخصهایی میزان دستیابی سیستم را به خروجی های موردنظر می  ارزیابی عملکرد فرآی  - 

 سنجد و فرآیند تصمیم گیری را پشتیبانی می کند. 

 ارزیابی عملکرد جمع آوری مستمر داده ها جهت تشخیص میزان پیاده سازی برنامه و دستیابی به اهداف است.  - 

حصول اطمینان از دستیابی به اهداف است. اطلاعات حاصل از اجرای    ارزیابی عملکرد جمع آوری اطلاعات جهت  - 

ارزیابی عملکرد برای بهبود عملیات استفاده می شود. نتایج شاخص ها، ورودی ها و خروجی ها، جمع آوری و گزارش  

 می شوند. 

 ارزیابی عملکرد تحقیقی در قابلیت اطمینان مالی، کارایی و اثربخشی یک موجودیت است.  - 

 ارزیابی عملکرد ارزیابی منظم نتایج و کارایی خدمات یا برنامه ها است. - 

ارزیابی عملکرد نشان دهنده فرآیند لازم جهت ارزیابی محیط به منظور دستیابی به نیازمندی یا خروجی موردنظر   - 

است و اینکه آیا به خروجی دست یافته می شود یا خیر و میزان تفاوت بین خصوصیات ارزیابی شده محیط و نیازمندی  

 یک عملکرد خاص یا یک خروجی چه میزان است. 

ملترین تعریف، تعریف آقای استونر باشد: ارزیابی عملکرد عبارت است از فعالیتی منظم که ضمن آن نتایج  اما شاید کا

مورد انتظار در قالب استانداردهای انجام عملیات معین می شوند، سیستم دریافت اطلاعات طراحی می شود، عملیات  

نحرافات مشاهده شده اندازه گیری و میزان اهمیت پیش بینی شده و انجام شده با هم مقایسه می شوند، اختلافات و ا 
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می   انجام  سازمان  های  مأموریت  و  ها  هدف  تحقق  برای  لازم  اصلاحات  سرانجام  و  شود  می  مشخص  آنها 

 (.1983گیرند)استونر،

در این پژوهش محقق از تعداد فروش بیمه نامه و نیز رضایت مشتریان بعنوان دو معیار ارزیابی عملکرد شبکه فروش  

 رکتها استفاده کرده و تاثیر تعریف نقش را در رابطه با این دو معیارعملکرد مورد ارزیابیقرار خواهد داد.ش

 تاریخچه ارزیابی عملکرد 

میلادی توسط رابرت  1800نظام ارزیابی عملکرد برای اولین بار به صورت رسمی، در سطح فردی و سازمانی از سال 

از چوبهایی در رنگهای  اون در اسکاتلند در صنعت نساجی مطر با استفاده  ح گردید به طوری که کالاهای تولید شده 

 مختلف درجه بندی می شدند که این کار در واقع نوعی ارزیابی از کیفیت و یا ستاده سازمان بوده است.

ت به  پس از جنگ جهانی دوم و قدرت گرفتن مدیران »ویز کیدز« در کمپانی خودروسازی فورد، شکلی از این مدیری

وجود آمد که از داده های سازمان به صورت ابتکاری استفاده می کرد. با پیوستن یکی از مدیران ویز کیدز، به نام رابرت 

 مک نامارا، به وزارت دفاع آمریکا، این روش مدیریت در طول جنگ ویتنام در پنتاگون شناخته شد.

و کارهای با همکاری مدیران ژاپنی نظیر گنجی    1950با شروع مدیریت پسا صنعتی توسط ادوارد دمینگ، در دهه  

تاگوچی، تحولی درکیفیت، ابتکار، قدرت کارکنان، بازخور و مدیریت بر مبنای ارزیابی پدید آمد. افرادی نظیر پیتر دراکر، 

 جوران، کرازبی و تام پیترز، فلسفه دمینگ را گسترش دادند. 

ر تولید و در نهایت بهبود محصول یا ارائه خدمات، دمینگ بر این  جهت شناسایی علل ایجاد تغییرات و کنترل آنها د

 امر تاکید دارد که کلیه فرآیندهای کسب وکار می بایست بخشی از سیستم ارزیابی همراه با چرخه بازخور باشند.

امه فسلفه دمینگ در ایالات متحده آمریکا در دو بخش آغاز شد: ارتش و شهرداری. در ارتش این فلسفه تحت برن

 ( و در شهرداری در قالب جایزه ملی مالکوم بالدریج شکل گرفت. TQMمدیریت جامع کیفیت )

ارزیابی عملکرد در دولت ایالات متحده در قالب برنامه عملکرد و نتایج دولت آغاز شد. در این برنامه کلیه آژانسهای 

را در طول زمان ارائه می دادند. بودجه این  بایست برنامه استراتژیک، اهداف عمکلرد و شاخص های عملکرد  دولتی می

 کار توسط دفتر مدیریت برای این آژانسها فرستاده می شد. 

در بخش صنعت به دلیل وجود عملیات محسوس و تکرار پذیر، امکان ارزیابی و کنترل دقیق وجود دارد. اما در ارتباط  

ات غیر محسوس بوده و بسیاری از فرآیندها تکرار با کارمندان موضوع متفاوت است. در این محیطها بسیاری از عملی

ناپذیرند. در این زمان بود که روشهای سنتی بر مبنای مدیریت هزینه ها و سیستمهای حسابداری شکل گرفت. عدم  

 پاسخگویی این روش ها منجر به پیدایش روشهای نوین ارزیابی عملکرد گردید. 

 ارزیابی عملکرد در ایران

به صورت کلاسیک، توسط خواجه رشید الدین فضل اله که بیش از بیست سال مقام وزارت مغولها در ایران ارزشیابی 

 را عهده دار بوده است در اواخر قرن هفتم هجری مطرح شده است.

مقرر گردید، سازمانهای دولتی همان طور که در ارتش معمول   1349به لحاظ تشکیلاتی برای نخستین بار در سال  

زشیابی مستمر قرار گیرند. بدین منظور سازمانی با عنوان »مرکز ارزشیابی سازمانهای دولتی« در نخست  بوده است مورد ار

وزیزی تشکیل گردید. وزارتخانه های آبادانی و مسکن، اصلاحات ارضی، تعاون روستایی و آب و برق توسط این مرکز 
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مانهای مزبور و مسئولین امور در سازمانهای دولتی  مورد ارزیابی قرار گرفت. هدف این مرکزارزشیابی مستمر عملکرد ساز

 بوده است.

وظیفه ارزشیابی کارایی و عملکرد    5/12/1351از فصل سوم قانون برنامه و بودجه مصوب    5ماده    8به موجب بند  

 دستگاه های اجرایی کشور و گزارش آن به نخست وزیر بر عهده سازمان برنامه و بودجه نهاده شد. 

قسمت »ب« ماده    6قانون استخدام کشوری و به موجب بند    18/12/1353به موجب اصلاحیه مورخ  از اواسط سال  

این قانون، وظیفه ارزشیابی کارایی عملکرد در دستگاه های اجرایی کشور به منظور ارشاد و راهنمایی آنها در جهت   104

ه سازمان امور اداری و استخدامی کشور برقراری روشهای صحیح اداری و اصول مدیریت و گزارش آن به نخست وزیر، ب

های  منحل گردید و در پی آن اقدامات مربوط به ارزشیابی کارایی عملکرد دستگاه  1359منتقل گردید.دفتر مذکور در سال  

 اجرایی عملاً متوقف شد و فعالیتهای ارزشیابی سازمان صرفاً به ارزشیابی کارکنان محدود گردید. 

یجاد تحول در وضعیت سیاسی کشور و وضعیت نوین به مدیریت دولتی موضوع ارزیابی  همزمان با ا  1375در سال  

عملکرد مدیریت در قالب یک دفتر در ساختار سازمان امور اداری و استخدامی کشور شکل گرفت و در این راستا دفتری  

 (.1386تحت عنوان »دفتر ارزیابی عملکرد مدیریت« تشکیل گردید )عفتی، 

 تم ارزیابی عملکرد مبانی طراحی سیس

در طراحی سیستم های ارزیابی عملکرد نکات فراوانی باید در نظر گرفته شود زیرا طراحی دقیق و مناسب یک الگوی  

مدیران   مهم  و  اصلی  وظایف  از  آن  فرهنگ  به  توجه  با  و  سازمان  ماموریتهای  و  اهداف  با  متناسب  عملکرد  ارزیابی 

ر طراحی سیستم ارزیابی عملکرد حائز اهمیت است توجه به ماموریت و اهداف  سازمانهاست. اما آنچه بیش از هر چیز د

 (.2000سازمان است )نیلی و همکاران، 

از مطالب ارائه شده در کتب مختلف مدیریت چنین استنباط میشود که مراحل طراحی یک مدل ارزیابی عملکرد به  

 (.1386شرح زیر است: )الوانی، 

 اهداف( تعیین نتایج  مورد انتظار ) -1

 تعیین شاخص های مناسب جهت سنجش اهداف  -2

 تعیین استاندارد با الگوی مطلوب  -3

 تعیین نحوه و روش گردآوری اطلاعات موردنیاز  -4

 ارزیابی و سنجش اطلاعات  -5

 اجزای یک سیستم ارزیابی عملکرد

سطح  سه  در  است  شده  داده  نشان  زیر   شکل  در  که  همانطور  عملکرد  ارزیابی  سیستم   یک 

 (. 1385می تواند مورد بررسی قرار گیرد )عفتی،

 شاخص های عملکرد مجزا -1

 سیستم ارزیابی عملکرد بعنوان یک موجودیت  –مجموعه شاخص های ارزیابی عملکرد  -2

 یستم درون آن عمل می کند. ارتباط بین سیستم ارزیابی عملکرد و محیطی که س -3
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 اجزای یک سیستم ارزیابی عملکرد  -1شکل 

 

 

 

 ویژگی های سیستم ارزیابی عملکرد

 ارزیابی عملکرد در نظرمی گیرند که عبارتند از:برخی صاحب نظران سه ویژگی عمده را برای سیستم های 

 قابل ارائه و قاعده مند باشند.    - 1

 قابل ادغام با سایر سیستم های سازمان باشند.   - 2

 (.2001قابل بکارگیری باشند )تونی،  - 3

در خصوص قابل ارائه بودن باید گفت که یک سیستم ارزیابی عملکرد باید مشخص کند که چه چیزی را و چگونه آنرا 

که   را  فعالیتی  همچنین  و  ارزیابی  معیارهای  و  ها  شاخص  باید  واقع  در  و  کند  می   ارزیابی 

 می خواهد ارزیابی کند را تعیین نماید. 

اق سیستم ارزیابی عملکرد با سایر سیستمهای موجود در سازمان   مانند  قابل ادغام بدون نیز به هماهنگی و انطب

اینکه سیستم ارزیابی عملکرد باید توانایی بکار گرفته شدن در   سیستم تولید، برنامه ریزی و مالی برمی گردد و نهایتاً 

 بخش های مختلف سازمان را دارا باشد. 

گیهایی را برای سیستم های ارزیابی عملکرد بیان داشته اند  برخی نویسندگان و صاحب نظران علم مدیریت نیز ویژ

 که بطور کلی می توان به موارد زیر اشاره کرد: 

یک سیستم ارزیابی عملکرد می بایست از مبانی منطقی برخوردار باشد بطوریکه همه  معقول بودن و مقبولیت: - 1

و برای افزایش مقبولیت سیستم ارزیابی عملکرد باید افراد  افراد فعال در سازمان با ساز و کار و اهداف سیستم آشنا بوده  

 با اهمیت و کارکردهای آن آشنا شوند.

سیستم های ارزیابی عملکرد می بایست از شاخص های عینی و دقیق برای سنجش ارزیابی جنبه عینی بودن:  - 2

 های گوناگون سازمان استفاده نمایند.

 محیط 

 
شاخصهای 

 مجزا

شاخصهای 

 مجزا

شاخصهای 

 مجزا

شاخصهای 

 مجزا

سیستم ارزیابی 

 عملکرد
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کرد باید بگونه ای طراحی شود که در صورت مواجهه با تغییرات ضروری یک سیستم ارزیابی عملانعطاف پذیری:    -3

 (. 1383در برنامه ها، شرایط کار و محیط بتواند جوابگوی نیازهای سازمان باشد)رضائیان، 

برخی نیز معتقدند که یک سیستم ارزیابی عملکرد باید بگونه ای طراحی شود که علاوه بر داشتن جامعیت لازم، نتایج  

ز ارزیابی و اطلاعات بدست آمده را بطور صحیح و دقیق در اختیار مدیران قرار دهد. جامعیت بدین معنا که یک  حاصل ا

 سیستم ارزیابی عملکرد باید بتواند همه جنبه های فعالیت سازمان را پوشش دهد و آنها را ارزیابی نماید. 

اری در جهت جلوگیری از انحرافات با شد ونه  همچنین یک مدل ارزیابی عملکرد، نتایج حاصل از آن می بایست ابز

وسیله ای به منظور تنبیه و مجازات افراد. سیستمهای ارزیابی عملکرد باید با روحیات کارکنان و فرهنگ و جو سازمان  

 (.1386متناسب و هماهنگ باشد )الوانی،  

 شاخص های ارزیابی عملکرد

عملکر ارزیابی  بیان شد شاخص های  قبلاً  بنابراین  همانطور که  عملکرد هستند  ارزیابی  اصلی یک سیستم  اجزاء  د 

کارایی و اثربخشی شاخص ها بطور مستقیم و با ضریب اثرگذاری بالایی بر روی کارایی و اثربخشی مدل ارزیابی عملکرد،  

ی پیدا  تأثیرگذار است. از این رو تعیین و تبیین شاخص های مناسب در طراحی یک مدل ارزیابی عملکرد اهمیت فراوان

 می کند.  

 در اینجا بهتر است به برخی تعاریفی که صاحب نظران از معیار )شاخص، سنجه( عملکرد ارائه کرده اند اشاره کنیم: 

نیون می گوید معیارها در واقع استانداردهایی هستند که قابل تبدیل به کمیت می باشند و جهت تبادل اطلاعات  

 ( . 1386سه با نتایج موردانتظار بکار می روند)نیون، مربوط به عملکرد و ارزیابی آن در مقای

گیری تشکیل شده است. عدد میزان اهمیت )مقدار( و واحد معنای  هر شاخص عملکرد از یک عدد و یک واحد اندازه

آن عددرا به ما نشان می دهد و همواره به یک هدف متصل اند. شاخصها می توانند توسط واحد های یک بعدی مثل  

ساعت، متر، دلار و غیره شناخته شوند. واحدهای اندازه گیری چند بعدی نیز مورد استفاده قرار میگیرند. اینها شاخصهایی  

 (. 1386شوند )عفتی،هستند که به صورت نسبت دو یا چند واحد بیان می

 طبقه بندی شاخص های ارزیابی عملکرد 

بندی شده اند برخی صاحب نظران معیارهای ارزیابی را به   شاخص های ارزیابی عملکرد از جنبه های گوناگون طبقه

 (.1383سه دسته کمی، کیفی و مختلط طبقه بندی کرده اند )رضائیان،

شاخص های کمی بر حسب عواملی نظیر درآمد، هزینه، میزان تولید تعیین می شوند. شاخص های کیفی بر اساس   

شتریان بیان می شود. شاخص های مختلط نیز در واقع ترکیبی  عواملی نظیر کیفیت و مطلوبیت محصولات ویارضایت م

 از استانداردهای کمی و کیفی می باشد. 

برخی دیگر معیارهای ارزیابی عملکرد را بر اساس معیارهای سازمانی و فردی طبقه بندی کرده اند )آرمسترانگ:ترجمه  

 (. 1385فارسی، 

کرد کل سازمان را می سنجد از قبیل رضایت مشتریان و  شاخص های سازمانی شاخص هایی هستند که در واقع عمل

یا میزان گردش نقدینگی و سودآوری سازمان امّا شاخص های فردی در واقع عملکرد یک فرد را می سنجد از قبیل تعداد  

 کالای فروخته شده توسط یک فروشنده در یک روز. 
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 گروه تقسیم می کند:  4به   استونر نیز معیارهای ارزیابی را بر اساس نحوه بدست آمدن آنها

این نوع شاخص ها بر اساس تجربیات و اطلاعات گذشته به دست می آیند و به همین جهت   معیارهای تاریخی:  - 1

معیارهای تاریخی نام دارند. نقطه ضعف این معیارها آن است که مربوط به گذشته اند، تغییرات فعلی در آنها منعکس  

 نشده است. 

اقتباس می شوند هزینه یا خارجی:  معیارهای تطبیقی    - 2 از سایر سازمانها و واحدهای مشابه  این نوع معیارها 

تعیین این نوع استانداردها بسیار پایین است اما مشکل این است که دقیقاً نمی توانیم مطمئن باشیم سازمانی که شاخص  

مسائل فرهنگی و اجتماعی و محیط سازمان  از آن اخذ شده مشابه سازمان ما باشد و برای بکارگیری این شاخص ها باید 

 را در نظر گرفت. 

این معیارها از راههای مختف در مطالعه کار به دست می آیند. روش های    معیارهای مهندسی یا کارسنجی:  - 3

 کارسنجی و زمان سنجی دریافتن این معیارها کاربرد دارند. 

بل محاسبه نباشند، مدیران و کارشناسان امر با  در مواردی که شاخص های دقیق و علمی قامعیارهای نظری:  - 4

قضاوت های ذهنی خویش استانداردهای نظری برای کار تعیین می کنند. در این مواقع متخصصان با اتکاء به تجربه و  

 آگاهی فرد به تعیین معیارها می پردازند.

 ویژگیهای شاخص های ارزیابی عملکرد 

مدل ارزیابی عملکرد اجزاء اصلی تشکیل دهنده آن مدل هستند و این  همانطور که قبلاً بیان شد شاخص های هر  

شاخص ها هستند که میزان کارآیی و اثربخشی یک مدل را تعیین می کنند امّا سوال این است که آیا هر نوع شاخص با  

لکرد که  هر ویژگی و خصوصیتی می تواند تضمین کننده کارایی و اثربخشی یک مدل باشد و هدف اساسی ارزیابی عم

همانا تعیین میزان دستیابی به اهداف و مأموریت های سازمان و تعیین نقاط ضعف و قوت آن است را برآورده سازد. 

خبرگان و صاحب نظران ویژگیهایی را برای شاخص های ارزیابی عملکرد بیان داشته اند که در اینجا به ذکر چند مورد 

 از آنها می پردازیم. 

 (. 1386ای زیر را برای شاخص های ارزیابی عملکرد بیان می کند )عفتی، آقای گلابرسون ویژگیه

 معیارهای عملکرد می بایست از اهداف سازمان به دست آیند.  -1

 معیارها باید امکان مقایسه سازمانها در کسب و کارهای مشابه را فراهم سازند.  -2

 هدف هر معیار می بایست شفاف باشد.  -3

 عددیمعیارها ترجیحاً نسبی باشند تا  -4

 معیارهای عینی باشند تا ذهنی  -5

 معیارها از طریق بحث و گفتگو با افراد دخیل انتخاب شوند.  -6

 فرد دیگری بنام »ماسکل« ویژگیهای شاخص های عملکرد را اینگونه برمی شمارد:  

 شاخص ها می بایست مستقیماً با استراتژی سازمان مرتبط باشند.  -1

 روند. شاخص های غیرمالی باید به کار  -2

 هر شاخص در جایی مناسب است و شاخص ها می بایست در میان واحدها تغییر کنند.  -3
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 شاخص ها با تغییرات شرایط تغییر کنند.  -4

 شاخص ها می بایست برای استفاده آسان باشند.  -5

 شاخص ها می بایست بازخور سریع فراهم آورند.  -6

 شاهده نپردازند. شاخص ها باید بهبود مستمر را در پی داشته باشند و تنها به م -7

آقای دکتر الوانی نیز ویژگیهایی را برای شاخص های ارزیابی عملکرد عنوان می کند. او معتقد است شاخص های ارزیابی    

ارزیابی رابطه مستقیم داشته باشد ثانیاً شاخص ها باید دارای جامعیت لازم باشند یعنی حتی   با هدف مورد  اولاً  باید 

ملکرد را ارزیابی نماید ثالثاً شاخص ها باید بتوانند جنبه های کیفی و غیرمالی سازمان را نیز المقدور جوانب گوناگون ع 

 ارزیابی نمایند.    

نتیجه   این  به  را  ما  ارزیابی  های  شاخص  ویژگیهای  خصوص  در  نظران  صاحب  دیدگاههای  بندی   جمع 

 می رساند که شاخص های ارزیابی باید دارای ویژگیهایی بشرح زیر باشد: 

 شاخص ها می بایست مستقیماً با استراتژی ها و اهداف سازمان مرتبط باشند.  -1

 شاخص ها می بایست بتوانند جنبه های غیرمالی سازمان را ارزیابی کنند.  -2

 هر شاخص می بایست قابلیت تغییر در شرایط مختلف را داشته باشد. -3

 شاخص باید قابل بکارگیری در واحدهای مختلف سازمان باشند.  -4

 ها می بایست برای استفاده آسان باشند.  شاخص  -5

 در انتخاب شاخص ها می بایست از نظرات و دیدگاههای کارکنان و مدیران استفاده کنیم.  -6

 شاخص ها می بایست بازخور سریع ایجاد کنند.  -7

 شاخص ها می بایست قادر به ایجاد فرآیند بهبود مستمر باشند.  -8

نوان چهار مولفه جامعیت، قابلیت انعطاف پذیری، مقبولیت سازمانی  این هشت ویژگی را می توان بطور خلاصه تحت ع 

 و قابلیت پیش بینی بیان نمود. 

به معنای این که شاخص های ارزیابی عملکرد می بایست با اهداف و استراتژی های سازمان منطبق   ( جامعیت:1

بوده و با هدف ارزیابی صحیح از میزان دستیابی به اهداف سازمان طراحی گردند و همچنین بتوانند جنبه های غیر مالی  

زه گیری نمایند. شاخص باید بتوانند تصویر شفافی  سازمان مانند رضایت مشتریان و بهبود فرآیندهای داخلی را نیز اندا

 از نحوه اجرای استراتژی ها در سازمان ارائه دهند. 

شاخص ها باید با توجه به تغییر شرایط محیط داخلی و خارجی سازمان که می تواند  ( قابلیت انعطاف پذیری:  2

ی داشته باشند همچنین شاخص ها باید به گونه  منجر به تغییر اهداف و استراتژی ها شود قابلیت اصلاح و انعطاف پذیر

 ای طراحی شوند که در واحدهای مختلف سازمان قابل بکارگیری باشند.

چنانچه در طراحی شاخص ها از نظرات کارکنان و مدیران مربوطه استفاده شود و بکارگیری ( مقبولیت سازمانی:  3

ها آسان باسشد ،نتایج بدست آمده از ارزیابی عملکرد مورد  این شاخص ها ودستیابی به اطلاعات مورد نیاز برای شاخص 

قبول و پذیرش کارکنان و مدیران بخشهای مختلف خواهد بود و سرانجام اجرای استراتژی های اصلاحی و تغییرات مورد 

 نظر مدیریت برای بهبود با مقاومت کمتر و شاید با استقبال کارکنان مواجه خواهد بود. 
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شاخص های ارزیابی باید بگونه ای طراحی شوند که نتایج حاصل از آنها منجر به بازخور :  ( قابلیت پیش بینی4

سریع در مورد فعالیت های حیاتی سازمان گردد. در چنین شرایطی است که مدیریت می تواند از پیش بینی صحیحی  

 ث بهبود مستمر سازمان می گردد. از رویدادهای آینده داشته باشد و اقدامات اصلاحی مناسبی را در نظر بگیرد که باع 

 مزایای ارزیابی عملکرد سازمان

 در این قسمت به برخی از نتایج و فواید ارزیابی عملکرد سازمان بطور خلاصه اشاره می شود:  

 زمینه بهبود و اصلاح اختیارات زیان آور سازمان را فراهم می سازد.  -1

با تاکید بر آنها زمینه رشد و ارتقای کیفی امور می تواند  موجب شناسائی فعالیتهای کارا و اثربخش می شود که  -2

 فراهم شود. 

می توان محیطی سالم را برای پرورش و بروز استعدادهای خلاق کارکنان فراهم آورد و موجب تقویت انگیزش  -3

 آنان شد. 

وری بیشتر آنها  زمینه تشویق، دلگرمی مدیرانی کارآمد، مبتکر و خلاق را فراهم ساخته و سرانجام منجر به بهره -4

 می گردد. 

 موجب مقایسه عملکردها شده و فرصت رقابت سالم را برای سازمانها فراهم می سازد.  -5

خلاصه اینکه با توجه به نتایج حاصل از ارزیابی کارایی و عملکرد سازمان ضروری است در جهت نوسازی سازمانها و  

دیدگاه منابع انسانی به این مهم بیش از پیش توجه شود. لذا شناخت  استفاده بهینه و مطلوب از توان بالقوه آنها به ویژه از  

 (1385تنگناهای موجود در زمینه ارزیابی در جهت ارائه الگوی مناسب ضروری است.)عفتی ،

 ضرورت ارزیابی عملکرد 

ی سازمانها به  ارزیابی عملکرد اهداف مختلفی را دنبال می کند و می تواند استفاده ها متفاوتی داشته باشد. بطور کل 

 (.2002دلیل عملکرد خود را اندازه گیری می کنند)تورنر و دیگران، 4

: زیر نظر داشتن و مشاهده عملکرد سازمان و کنترل مغایرت ها با اهداف از قبل تعیین  آگاهی یافتن و کنترل  -

یابی عملکرد، نقش چرخه شده به منظور انجام عملیات و اقدام اصلاحی به عبارت دیگر یکی از تنش های سیستم ارز

 بازخورد می باشد. 

 : ارتقای کارایی و اثربخشی فعالیت ها از طریق بهبود شاخص های عملکردبهبود دادن  - 

: از طریق ارزیابی عملکرد میزان هم راستایی فعالیت ها  با اهداف  هم راستاسازی فعالیت ها با اهداف سازمانی -

در راستای اهداف نیستند شناسایی شده و برای آنها اقدامات اصلاحی پیش  سازمان روشن می شود و فعالیت هایی که  

 بینی می شود.

: اندازه گیری عملکرد معیار خوبی برای ارزیابی عملکرد واحدها و سازمانهاست و به  پاداش دادن یا توبیخ کردن  -

 سادگی می تواند مورد استفاده نظام های تشویق و تنبیه قرار گیرد.

تواند پشتیبان کند که این نیروها می( ایجاد میSynergyافزایی )ها، نیروی عظیم هممستمر عملکرد سازمان بهبود 

های تعالی سازمانی شود. بدون بررسی و کسب آگاهی از میزان پیشرفت و دستیابی به  برنامه رشد، توسعه و ایجاد فرصت

های تدوین شده  بازخورد و اطلاع از میزان اجرای سیاستهای پیش روی سازمان و کسب  اهداف و بدون شناسایی چالش
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و شناسایی مواردی که به بهبود جدی نیاز دارند، بهبود مستمر عملکرد میسر نخواهد شد. تمامی موارد یادشده بدون  

 پذیر نیست.گیری و ارزیابی امکاناندازه

کنیم  »هرگاه توانستیم آنچه درباره آن صحبت می  گوید: گیری میدان انگلیسی در مورد ضرورت اندازهلرد کلوین فیزیک

دانیم، در غیر  توانیم ادعا کنیم درباره موضوع مورد بحث چیزهایی میاندازه گرفته و در قالب اعداد و ارقام بیان کنیم می

الب است.  این صورت آگاهی و دانش ما ناقص بوده و هرگز به مرحله بلوغ نخواهد رسید.«  علم مدیریت نیز مبین این مط

پذیر  توانیم کنترل کنیم و هرچه را که نتوانیم کنترل کنیم مدیریت آن امکانگیری کنیم نمیهرچه را که نتوانیم اندازه

گیری است و از  های سازمانی، عملکرد است و بهبود آن مستلزم اندازهنخواهد بود. موضوع اصلی در تمام تجزیه و تحلیل

 ارزیابی عملکرد قابل تصور نیست.این رو یک سازمان بدون سیستم 

های سازمانی  نظران و محققان معتقدند که ارزیابی عملکرد، موضوعی اصلی در تمامی تجزیه و تحلیلهمچنین صاحب 

گیری عملکرد موجب گیری عملکرد نباشد، مشکل است. ارزیابی و اندازهاست و تصور سازمانی که دارای ارزیابی و اندازه

شود و بخش اصلی تدوین و اجرای سیاست سازمانی  برانگیختن افراد به منظور رفتار مطلوب میهوشمندی سیستم و  

 است.

 کند:گیری عملکرد بازخورد لازم را در موارد زیر ارائه میارزیابی و اندازه

های تدوین شده به صورت شود که آیا سیاستبا پیگیری میزان پیشرفت در جهت اهداف تعیین شده مشخص می  -1

 اند یا خیر.آمیزی به اجرا درآمدهموفقیت

ها مشخص  گیری و رضایت کارکنان و مشتری گیری نتایج مورد انتظار سازمانی و همچنین ارزیابی و اندازهبا اندازه  -2

 اند یا خیر.ها به طور صحیح تدوین شدهشود آیا سیاستمی

ی را که مدیریت باید توجه بیشتری به آنها بکند میسر هایگیری عملکرد امکان شناسایی زمینهارزیابی و اندازه  -3

 کند. ها کمک میها و محدودیتسازد و به شناسایی فرصتمی

های مدیریتی خواهد بود، زیرا بخش زیادی از گیریارزیابی عملکرد باعث ایجاد اطلاعات برای مدیران در تصمیم -4

گیری و ارزیابی سیستم عملکرد و ارزیابی سیستم عملکرد  اندازههای مدیریتی از طریق  گیریاطلاعات لازم برای تصمیم

گیرد باید دارای چارچوبی باشد و بهبود عملکرد  آید. هر تلاشی که به منظور دستیابی به موفقیت صورت میفراهم می

گیری  ید از اندازهشود. هر برنامه عملکرد سازمانی باسازمانی باید بر پایه فرآیندی باشد که »چرخه عملکرد« نامیده می

 عملکرد و بعد ارزیابی عملکرد شروع کند.  

 سیستم های ارزیابی عملکرد 

همانطور که در تاریخچه ارزیابی عملکرد ذکر کردیم. ابتدا سیستم ارزیابی عملکرد سنتی شکل گرفت وعدم پاسخگویی  

بخشید. در اینجا به توضیح هر یک از به برخی از وجوه روش مذکور لزوم پیدایی روش نوین ارزیابی عملکرد را ضرورت  

 پردازیم. دو سیستم می

 سیستمهای ارزیابی عملکرد سنتی:  - 1
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سیستمهای ارزیابی عملکرد سنتی اغلب بر هزینه و مدیریت حسابها متکی هستند. این روشها در اواخر قرن نوزدهم  

تولیدی   صنایع  روزافزون  نیاز  با  مواجهه  برای  بیستم  قرن  اوایل  دادهو  و  توسعه  فناوری  در  شگرف  تغییرات  با  شدند 

مشکل اصلی در ارتباط با تکنیکهای    5دیگر سیستمهای ارزیابی عملکرد سنتی قابل استفاده نیستند به عقیده مسکلتولید،

 (. 1386مدیریت حسابداری وجود دارد )عفتی،

تولید متناسب . کمبود تناسب:  1 استراتژی  با  تولید و    گزارشهای مدیریت حسابداری  برای بخش کنترل  نیستند، 

 عملیات قابل درك نبوده و در اخذ تصمیمات جهت قیمت گذاری گمراه کننده اند. 

با عناصر هزینه در ارتباط است شکل عناصر هزینه ها در سالهای اخیر حسابداری سنتی هزینه ها،. تغییر هزینه:  2

د. همچنین شکل هزینه های مستقیم و غیرمستقیم )و هزینه تغییر پیدا کرده است. تحلیلهای جزیی کم اهمیت شده ان 

های متغیر و ثابت( همانند سابق ثابت نیست و در نتیجه روشهای سنتی سرشکن کردن هزینه های سربار به وضوح 

 هزینه های تولید را دگرگون می کند.

به سازمان دیگر و حتی با    گزارشهای مدیریت حسابداری درون سازمان و از یک سازمان  . عدم انعطاف پذیری: 3

تغییرات کسب و کار در طول زمان تغییر نمی کرد. در نتیجه گزارشهای مورد بحث با تأخیر بسیار دریافت می شد و  

 کرد.  نمیچندانیکمکعملیاتیمدیرانگزارشهابهایندیگر ارزشی نداشت.

رت مانعی بر سر تولید در کلاس جهانی  روشهای سنتی ارزیابی به صو. مانع پیشرفت تولید در کلاس جهانی:  4

ای را صرف خوب جلوه دادن اوضاع کنند. همچنین  بود و می توانست منجر به این شود که مدیران زمان و هزینه بیهوده

 حسابداری نیازمند اطلاعات جزیی بود که فراهم آوردن این اطلاعات بسیار هزینه بر بود.  با توجه به نرخهای تولید بالا،

جهت ارزش داشتن سیستمهای مدیریت حسابداری، این سیستمها طاعت از نیازمندی های حسابداری مالی:  . ا5

 می بایست بر روی روشها و فرضیات دیگری جز حسابهای مالی بنا می شدند. 

را این به عقیده آمبل و استیکانت  فرضیاتی که روشهای مدیریت حسابداری بر آن استوار بودند، دیگر اعتبار ندارد، زی

 فرضیات حالت محلی دارند. این فرضیات که باعث عدم اعتبار آنها شده است. 

 سیستمهای ارزیابی عملکرد سنتی امروزه غیر معتبرند.با توجه به این مشکلات،

 سیستمهای ارزیابی عملکرد نوین:   - 2

سیستمهای اندازه گیری عملکرد  علاوه بر مشکلات سیستمهای اندازه گیری عملکرد سنتی، دلایل زیادی برای نیاز به  

 مدرن در صنایع تولیدی وجود دارد. برخی از این دلایل بدین شرح اند. 

انعطاف و روشهای مدیریتی در طرحهای تولیدی به عملکرد،مشتریان نیاز به کیفیت و استانداردهای بالاتری دارند،

ای تولید در تراز جهانی را مطرح می کنند به روشهای  طور قابل ملاحظه ای تغییر کرده اند. همان طور که سازمانها روشه

جدیدی برای اندازه گیری و کنترل طرحهای تولیدی خود نیاز دارند. سیستمهای اندازه گیری عملکرد سنتی برای اندازه  

 (. 1386زیرا زمینه رقابت در سازمان را به وجود نمی آورند )عفتی،گیری فعالیتها در کلاس جهانی غیر معتبرند،
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در فضای تولیدی امروز شاخصهای هزینه ای پایه تصمیم گیری سازمان نیستند. اکنون سازمانها به شاخصهایی نیاز  

دارند که بر مبنای ابعاد رقابتی مانند زمان و کیفیت باشند. از دیدگاه مسکل سیستمهای ارزیابی عملکرد نوین برای تولید  

 شته باشند: بایست ویژگی های زیر را دادر کلاس جهانی می

 مستقیماً در ارتباط با استراتژی های سازمان باشند.  •

 از شاخصهای غیرمالی استفاده کنند.  •

 با تغییر نیازها در طول زمان، تغییر کنند.  •

 ساده و آسان باشند. برای استفاده، •

 بازخور سریع به مدیران و کارکنان ارائه دهند.  •

 پردازند.باید باعث بهبود شوند و تنها به کنترل عملکرد ن •

راسل بیان می کند که تلاش سازمان برای توسعه یک سیستم ارزیابی عملکرد خود باعث اختیار بخشیدن به این 

فرآیند می شود این نشان می دهد که فرآیندهای مهم کاری ارزیابی می شوند ضعفها و تضادها مشخص و مدیریت شده،  

 ت همراه با تغییر نیازها در طول زمان می گردند. پنهان نمی شوند و شاخصهای عملکرد باعث تکامل مدیری

 خصیصه مشترکند: 5دیکسون و همکاران  بیان می کنند که سیستمهای ارزیابی عملکرد موفق در 

 فاکتورهای بحرانی موفقیت و برنامه های سازمان هم خوانند.  . متقابلاً پشتیبانی کننده اند و با اهداف،1

 اده از طریق مجموعه ای از شاخصها منتقل می کنند. . اطلاعات را به صورت کم و س2

 . بر شاخصهایی تمرکز دارند که مشتری آنها را می بیند. 3

 . به افراد سازمان کمک می کند تا بتواند اثر تصمیمات و فعالیتهای خود را بر روی سازمان ببینند. 4

 (. 1387زاده، . یادگیری سازمان و بهبود مستمر را پشتیبانی می کنند )حسن 5

 

برخی صاحب نظران عقیده دارند که علاوه بر پنج خصیصه ذکر شده توسط دیکسون و همکاران وی، موارد دیگری  

او می ارزیابی عملکرد نوین وجود داشته باشند.  ارزیابی عملکرد می بایست  نیز باید در یک سیستم  گوید که سیستم 

 پاسخگوی چهار نیاز زیر باشد: 

که از بالا به پایین به جزئیات و سطوح بیشتری شکسته شود، و این امکان را بدهد تا استراتژی و    . چارچوبی باشد1

یا نیازمندی های مشتری به مجموعه ای از شاخصهای عملکرد بحرانی تبدیل شود و کلیه فرآیندهای کاری را تعریف  

 کند. 

 . بر روی یک فرآیند کسب و کار تمرکز داشته باشد. 2

شاخصهای عملکردی باید فرآیندگرا و کمی باشند و خود متعلق به شاخصهای کلی تری باشند که آنها نیز در .  3

 ارتباط با استراتژی سازمان یا نیازمندی های مشتریان شکل گرفته باشند.

 . در چارچوب آن دیدگاه استراتژی و نیازمندی های مشتری وجود داشته باشد. 4

 نوین در ارزیابی عملکرد   های سنتی ومقایسه دیدگاه
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در دیدگاه سنتی، مهمترین هدف ارزیابی قضاوت و ارزیابی عملکرد مورد نظر می باشد در حالی که در دیدگاه مدرن،  

فلسفه ارزیابی بر رشد و توسعه و بهبود ظرفیت ارزیابی شونده متمرکز شده است سایر تفاوتهای این دو دیدگاه را می  

 رد.توان به صورت زیر بیان ک

 در دیدگاه سنتی ارزیابی کننده قضاوت و ارزیابی کرده و نقش قاضی را ایفا می کند  نقش ارزیابی کننده: 

 اما در دیدگاه نوین ارزیابی کننده هادی و مشورت دهنده است.

  در دیدگاه سنتی تمرکز بر عملکرد گذشته قرار گرفته است ولی در دیدگاه مدرن تمرکز بر دیدگاه   دوره ارزیابی:

 آینده و بهبود امور می باشد. 

و   هدف: دستوری  سبک  اعمال  و  است  گیری  مچ  و  شونده  ارزیابی  کنترل  هدف  سنتی  دیدگاه   در 

محاکمه ای از ویژگی های بارز آن به شمار می آید در حالی که در دیدگاه مدرن، هدف آموزش رشد و بهبود افراد و  

 سازمان می باشد. 

بر اساس نگرش نوین در مقایسه با نگرش سنتی از تفاوتهای اساسی در ابعاد مختلف  ارزیابی دستگاه ها و کارکنان  

اثربخشی   برخوردار است. پیامد وجود نظام ارزیابی مبتنی بر دیدگاه نوین بهبود رضایت، ارتقای سطح کارکرد و نهایتاً 

مورد استفاده قرار گرفته است. مطالعه فعالیتهای سازمان خواهد بود. دیدگاه نوین در ارزیابی دستگاه های دولتی بسیار  

ای که در اروپا انجام شده است حکایت از گرایش فزاینده ارزیابی کنندگان سازمانهای دولتی به دیدگاه نوین دارد. با  

 توجه به نتایج حاصل از مطالعات مسئولان ارزیابی دستگاه های دولتی دیدگاه نوین بهتر از دیدگاه سنتی می باشد. 

 (. 1386مطرح  نموده اند: )عفتی،  1-2همکاران تفاوتهای دو دیدگاه فوق را در ابعادی به شرح جدول  اسپف و  

 جدول تفاوت دیدگاه های سنتی و نوین از دید اسپف

 ویژگی ها 
 معطوف به قضاوت

 )یادآوری عملکرد(

 معطوف به رشد و توسعه 

 )بهبود عملکرد(

 مشورت دهنده و تسهیل کننده عملکرد عملکرد )قاضی(قضاوت و اندازه گیری  نقش ارزیابی کننده 

 آینده گذشته دوره ارزیابی 

 خود استانداردگذاری نظر سازمان و مدیران مافوق استانداردهای ارزیابی 

 رشد و توسعه و بهبود عملکرد  کنترل ارزیابی شونده  هدف عمده ارزیابی 

 پیامدهای ارزیابی 
و   موفقترین  شناسایی  و  اعطای  تعیین 

 پاداش مالی به مدیران

بهبود  منظور  به  مشاوره  خدمات  ارائه 

انگیزه   )ایجاد  فعالیتها  روزافزون  و  مستمر 

و   خدمات  و  کیفیت  بهبود  برای  مستمر 

 فعالیتها( 

از  بعد  مصاحبه  سبک 

 ارزیابی
 گفت و گو  دستوری)شبیه به محاکمه( 
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ارزیابی در راستای رشد و توسعه بهبود عملکرد و فعالیتهای سازمان و  در صورتی که اهداف اساسی مرتبط با انجام  

سازمانها خود به استقبال نظام ارزیابی می روند و    افراد آن بوده و پدیده قضاوت و مچ گیری در آن جایگاه نداشته باشد،

ود ارزیابی در سازمانهاست که  های آن تلاش می نمایند. برآیند این تلاشها ایجاد خبه طور مستمر برای بهبود مکانیزم

 پیامد وجود چنین نگرشی رشد توسعه عملکرد و نهایتاً تحقق سریعتر و بهتر اهداف سازمانی می باشد. 

یکی از رویکردها به سیستم ارزیابی عملکرد مدل »سینک و تاتل« است در این مدل، عملکرد یک سازمان ناشی از 

 ح زیر است: روابط پیچیده بین هفت شاخص عملکرد به شر

اثر بخشی که عبارت است از »انجام کارهای درست، در زمان مناسب و با کیفیت مناسب«. در عمل اثر بخشی با    -1

 شود.های واقعی بر خروجیهای مورد انتظار معرفی مینسبت خروجی 

مصرفواقعی تعریف    کارایی که معنای ساده آن »انجام درست کارها« است و با نسبت مصرف مورد انتظار منابع بر  - 2 

 شود. می

کیفیت که مفهومی گسترده دارد و برای ملموس تر کردن مفهوم کیفیت، آن را از شش جنبه مختلف بررسی و    - 3 

 اندازه گیری می کنند. 

 بهره وری که با تعریف سنتی نسبت خروجی به ورودی معرفی شده است.  -4 

 لکرد سازمان می کند. کیفیت زندگی کاری که بهبود آن کمک زیادی به عم  -5 

 نوآوری که یکی از اجزای کلیدی برای بهبود عملکرد است. - 6 

 سودآوری که هدف نهایی هر سازمانی است. -7 

از  این هفت شاخص  اما همچنان  این مدل تغییرات بسیاری در صنعت رخ داده است،  ارائه  به زمان  اگرچه نسبت 

ا وجود این، این مدل دارای یکسری محدودیتهای اساسی نیز هست. به اهمیت بالایی در عملکرد سازمان برخوردارند. ب

عنوان مثال در این مدل به »انعطاف پذیری« که یکی از ضروریات بازارهای دهه اخیر است توجهی نمی شود. همچنین 
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